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مدیریت 
پیدایش سازمان و مدیریت
هاچگونگی شکل گیری سازمان
گروهی از افراد دارای شم بازرگانی یا صنعتی 
اه فعالیتی را برای تولید محصول یا ارائه خدمتی ر
اندازی می کنند
هر یک مسئولیتی بر عهده می گیرند
و با غیر رسمی روبرو شوند بطور مشکلیاگر با 
با سایرین آنرا حل می کنندمراوده
این بنیان گذاران تسلط کامل بر سازمان دارند
خلاقیتحل مسائل از طریق 
گریزانندفعالیت های اداری این ها از 
ر اما با گسترش فعالیت های سازمان ناخواسته زی
بار مسئولیت های اداری می روند
رهبری سازمانی: راه حلظهور بحران خلاقیت    
حال نیاز به مدیری توانمند است تا سازمان
را نظم بخشد
ع منابکارایاما چگونه؟ با بکارگیری موثر و 
انسانی و مادی برای رسیدن به اهداف
وقتی حاصل می شود که عملکرد کارایی
داخلی با فناوری، نیازهای کارکنان و محیط
خارجی سازمان سازگار باشد
)وظیفه مدیریت5لزوم توجه به (بدین منظور 
برای خط مشی هایی در این مرحله مدیر 
اداره سازمان اتخاذ می کند
استدستوریرفتار با سطوح پائین تر 
بحران استقلال
عدم تمرکز و دادن اختیارات بیشتر : راه حل
به کارکنان و سرپرستان
رل عدم تمرکز و تفویض اختیار سبب بحران کنت
می شود
مدیر احساس می کند کنترل امور را تا حد 
زیادی از دست داده است
نه از طریق سیستم هماهنگیایجاد : راه حل
بلکه وضع خط مشی در زمینه های تمرکز 
تنظیم خط مشی ها و ابلاغ آنها به (مختلف 
)صورت دستورالعمل و بخشنامه
وجود برنامه های (تشریفات زائد اداری بحران 
)رسمی و خشک
همکاری: راه حل
همکاری و تشکیل تیم
خود کنترلی به جای کنترل رسمی
فشار بر افراد برای یافتن راه حلهای: بحران
خلاقانه سبب تحلیل جسمی و احساسی 
.افراد می شود
: برای غلبه بر این بحران ها
و زمانبه اقتضای رعایت اصول مدیریت 
سبک مبتنی بر هدایت، سبک (موقعیت




ي سازمان عبارت است از الگويي منظم و عقلايي از روابط
هاي هدفكه بين تعداد زيادي از افراد به منظور رسيدن به 
.برقرار مي شودمشترك
تقابل سازمان عبارت است از فرآيندي نظام يافته از روابط م
هدف هاي معينافراد براي دست يافتن به 
:عناصر مهم در تعريف سازمان
.تشكيل مي شودافرادسازمان هميشه از 
.وجود داردروابط متقابل بين اين افراد 
.بخشيدنظاماين روابط متقابل را مي توان 
.هستندهدف هاي مشخص كليه افراد در سازمان داراي 
ا افراد سازمان براي دست يافتن به هدفهاي فردي، حصول هدفهاي مشترك سازماني ر
.دنبال مي كنند
:فلسفه وجودي سازمانها
اي هدفهفلسفه وجودي سازمانها اين است كه 
فقط از طريق همكاري گروهي از مردم معين
.تحقق مي يابد
سازمان زماني علت وجودي خود را پيدا مي 
.كند كه داراي هدفهاي مشخص باشد
مديريت چيست؟
نابع موثر و کارآمد مبه کار گیری فراگردمدیریت 
مادی و انسانی 
برنامه ریزی، سازماندهی، بسیج از طریق 
برای دستمنابع و امکانات، هدایت و کنترل 
.استیابی به اهداف تعیین شده
نکته در این تعریف5
مدیریت یک فراگرد است
ی دلالت بر هدایت و رهبری تشکیلات انسان
دارد
ابی مبتنی بر تصمیم گیری مناسب و دستی
استنتایج مطلوب به 
توجه به کارایی، تخصیص و مصرف بهینه
منابع






توسط ديگرانكارامد و اثربخشانجام كارها به طور فرآيند
»                                                                            رابینز«
:تعاريف مديريت
يا هدفهاي از پيشحصول به هدف مديريت عبارت است از انجام عمليات براي 
هدايت و تلفيق مساعي افرادتعيين شده، از طريق 
نيل به ر مديريت عبارت است از استفاده مناسب از منابع و امكانات موجود به منظو
يا هدفهاي معينهدف 
ه و صرف حداقل هزينيا هدفهاي مؤسسه با نيل به هدف مديريت عبارت است از 
زمان
:نكات مهم در تعريف كريتنر




محيط در حال تغيير
اهمیت مدیریت
بنیان گذاران بحران رهبری هنگام مواجهه با 
واحدهای بازرگانی به جذب مدیران توانمند 
پرداختند
نیست که بدون داشتن سلسله مراتبنهادی
بماندپایدار) مدیریت(اداری 
ها نهادها به نحوه مدیریت آنموفقیت و شکست 
مربوط است
و حیات بخش سازمان عضو اصلی : دراکر
هاست
استمهمترین فعالیت انسانی : کونتر
مدیریت و مدیران
د مسئولیت عملکرمدیر کیست؟ فردی که 
یک یا چند نفر در سازمان را بر عهده دارد
را به کار می گیردکارکنانمدیر 
اطلاعات، فناوری، مواد : سازمان مثلمنابع
را برای تولید محصول یا ارائه ... خام، پول و
خدمت بکار می گیرد
منابع انسانی را به شکلی: اثربخشمدیر 
رضایت همبه عملکرد کاری و همکه 
کارکنان منجر شود به کار می گیرد
:شاخص عملکرد
:اثربخش
میران دستیابی به هدف
:کارایی
در فرایند کسب هدف میزان صرف هزینه چگونه 
مقایسه خروجی های بدست آمده (بوده است 
)با ورودی های صرف شده







افراد پر مشغله با مراجعات زیاد
منظارت بر عملکرد کارکنان به طور مستقی
یلی تنظیم برنامه عملیاتی کوتاه مدت و تفص
برای واحد خود
و وقت کم برای برنامه ریزی، گزارش نویسی
مطالعه
و صحبت کردن، نظارت کردن: بیشترین وقت
حل و فصل مسائل
میانی
واسط عملیاتی و سطوح عالی
به مدیریت عالی گزارش می دهند
نظارت بر عملیاتی ها
میم تحلیل داده ها، آماده کردن اطلاعات برای تص: بیشترین وقت
ر در گیری، برنامه ریزی بر اساس تصمیمات مدیریت عالی، حضو
، مطالعه و مکاتبه)گفت و شنود% 08(جلسات 
به برنامه ریزی فعالیت های عملیاتی ها و هدایت آنها برای نیل
اهداف سازمان
تنظیم برنامه های میان مدت
تنظیم برنامه های بلند مدت برای اظهار نظر مدیران عالی
خدمات مشاوره ای به عملیاتی ها
)ارزیابی عملکرد(تصمیم گیری برای ارتقای عملیاتی ها 
کار فکری بیشتر از عملی
)با ورود فناوری اطلاعات و نرم افزارهای رایانه ای(در حال حذف 
عالی
بلند مدت و جامعبرنامه های درگیر 
نوعدرگیر متغیرها و مقتضیات گسترده و مت
واحدهای عمده سازمانارزیابی عملکرد 
با مدیران سطوح پائین درباره تبادل نظر 
مسائل کلان سازمان
ا بیشترین وقت خود را با مدیران هم سطح ی
افراد خارج سازمان و زمان اندکی با کارکنان
مدیریت موفق و موثر
:مدیریت موفق
درصد توانایی افراد برای رسیدن به03تا 02بکارگیری 
بیه، حداقل نتیجه قابل قبول با بکارگیری ابزار تن
...توبیخ، کسر حقوق و
با که توانایی آنها متناسبکارکنانیبکارگیری .1
شغل مورد نظر است
منابع ) (نفوذ(لزوم همکاری کارکنان و مافوق ها .2
)قدرت
)همشروعیت، پاداش، تنبی(ناشی از مقام و منصب 
صلاحیت و مهارت و دانش (ناشی از قدرت شخصی 
) افتخار)+(و اطلاعات تخصصی
غیبی، اتفاقات پیش بینی نشده امدادهای.3
)فرصت ها و محدودیت های پیش بینی نشده(
:مدیر موثر
درصد توانایی افراد برای 09تا 08بکارگیری 
رسیدن به نتیجه ای بیش از حداقل قابل
قبول
لزوم داشتن مهارت فنی، انسانی، ادراکی، 
طراحی و حل مسئله
سیر تکاملی مدیریت
از زمان پیدایش انسان ها هنر مدیریت با 
)شکل گیری نهاد خانواده
سومری ها : سال قبل از میلاد مسیح0005
ثبت و مکتوب کردن فعالیت های اداری و (
)تجاری خود
:مديريت در تمدن هاي باستاني
همزمان با شروع زندگي گروهي انسانها
براي تأمين غذا
مسكن
دفاع در برابر دشمنان
اهرام مصر




استفاده از فنون مديريت
قوانين حمورابي
















جهان شمول بودن اصول مديريت











مديريت در تمدن هاي باستاني؟
تجربه آزمایش و خطا
بهعدم وجود هیچگونه تئوری خاص و یا تبادل افکار و تجر
اندیشه مدیریت به صورت خام و پرورش نیافته
...اما
تحول مدیریت در جریان انقلاب صنعتی
مستعمره انگلستان از 31میلادی، 71در قرن 
ان جدا شدند و امریکا شکل گرفت
): آدام اسمیت(رشد جمعیت، تولید انبوه 
تقسیم کار و تخصص گرایی 
)اتومبیل سازی(بعد از آن هنری فورد 




مهاجرت و افزايش شهرنشيني
تغيير ساختار خانواده ها
تفكيك مديريت از مالكيت
پيدايش وزارتخانه ها و سازمانهاي دولتي 
رهیافت های عمده در سیر تکوین 
نظریه های سازمان و مدیریت
:رهیافت های سنتی
ارائه اصول جهان شمول برای کاربرد در موقعیت 
های گوناگون
توجه به نیازها و انگیزه های : منابع انسانی
انسانی، کار گروهی، نقش عوامل اجتماعی در 
محیط کار
استفاده از فنون ریاضی): علم مدیریت(کمی 
در حل مسائل مدیریتی
دیدگاه سیستمی و: اقتضاییسیستمی و 
در تحلیل مسائل مدیریتیاقتضاییتفکر 
سازمان و مديريت) سنتي(مكاتب كلاسيك 
)فردريك تيلور( مكتب مديريت علمي I.
)هنري فايول(مكتب مديريت عمومي II.
)ماكس وبر(مكتب ديوانسالاري III.
دانيل مك كالمچارلز ببيجآدام اسميت
جوزف وارتن فردريك تيلور هنري تاون
انسان موجودی است منطقی: فرض
افراد برای منافع مادی کار می کنند
برای به حداکثر رساندن منافع شخصی هر 
اقدامی می کنند




رل و ، مسأله كنتبازدهي، كارايي و سودآوريبه سبب توجه روزافزون نسبت به 
.تنظيم عوامل توليد اهميت بسيار يافت
به در اين دوران روابط بين مديران و كاركنان مشخص نبود و مديراني كه تجر





رقراري نظام ، مديران در وضعيتي نبودند كه نسبت به بفقدان هرگونه استاندارد كاربه علت 




لور پايه توسط تيمكتب مديريت علمي در اين اوضاع و احوال اقتصادي و اجتماعي بود كه 
.گذاري شد
نهضت مديريت علمي از اواخر قرن نوزدهم با مطالعات مهندس جواني                               
.در آمريكا آغاز شد) 6581-5191(“ فردريك وينسلو تيلور” به نام 
ر كار را قواعد حاكم باز طريق مطالعه چگونگي انجام كار، روش تيلور به اين گونه بود كه 
.كشف مي كرد
حركت سنجي و زمان سنجي
كاركنان افزايش يابد؟چگونه بهره دهي 
ر عهده يك نفر كل فرايند حمل را ب(در حمل مواد كنار هر توده سنگ آهن يك نفر قرار گيرد 
)نگيرد
مكتب مديريت علمي
كتاب اصول مديريت علمي تيلور
مند باشدبهتر است هدف اصلي مديريت به حداكثر رساندن كاميابي كارفرما و كار
پدر مديريت علمي
افراد كمتر از ظرفيت و توانايي خود كار مي كنند
ارضاي نيازهاي پولي كاركنانهدايت آنها از طريق : راه حل
اصول مديريت علمي
اصول و مباني فلسفي مديريت علمي تيلور
هريك از عناصر تشكيل دهنده كار بجاي اعمال روش علمي براي انجاماستفاده از 1.
رايط ، ايجاد شاستاندارد كردن كارها، تدوين قولنين حركت(روشهاي غير علمي متداول 
)كاري مناسب
ا هر شغلبر اساس شايستگي، انتخاب افراد با توانايي هاي متناسب بانتخاب كاركنان 2.
كاركنان انتخابي و فراهم كردن انگيزه هاي مناسب براي جلب همكاري آنانآموزش3.
هموار آنها و برنامه ريزي كردن كار از طريق (حمايت كاركنان براي جلب همكاري آنها 4.
)كردن راه انجام كار
:تیلور می گفت
کارکنان توانمند را به دقت انتخاب کنید
آنان را آموزش دهید تا کار خود را به بهترین نحو
و هوشمندانه انجام دهند
را سرپرستان را آموزش دهید تا بتوانند کارکنان
ندبرانگیزانبرای انجام کار با بالاترین حد توان 
)پاداش(زحمات کارکنان را جبران کنید 
علمی کردن فعالیت های هر شغل
تدوین قوانین حرکت
تجزیه فعالیت های یک شغل و کاهش حرکت 
های جسمانی تا حد حرکت های ضروری و 
اساسی
نارساييهاي مكتب مديريت علمي
مكانيكي و ماشيني بودن مدل
عدم توجه به احساسات، طرز تفكر و هدفهاي فردي كاركنان
اد عدم توجه به ساختار فرهنگي اجتماعي گروهي كاركنان، سازمان هاي غير رسمي، تض
منافع و رفتار سازماني
عدم ارائه راه حل رضايتبخش براي حل مسأله انگيزش و بازدهي كاركنان
آثار مديريت علمي
بهبود كلي در مديريت كارخانه
استفاده بهتر از نيروي انساني، سرمايه، مواد و تجهيزات
استفاده از تحقيق و محاسبات علمي به جاي روشهاي محاسبه سرانگشتي
تأكيد بر استفاده از استانداردها
تأكيد بر كنترل به عنوان مكانيزمي براي حفظ و دوام استانداردها
معرفي اصل همكاري






)فراگرد مديريت(اصول علم اداره : فايوليسم
در بحبوحه جنگ جهانی اول  ارائه كردفایولمکتب مدیریت عمومی توسط هنری 
مدیریت (میلادی منتشر كرد 6191كتاب مدیریت عمومی و صنعتی را در 
)مناسب سازمان و افراد چگونه است؟
:دسته6را مشتمل بر فعاليت هاي سازمان 
فنی و تولیدی
بازرگانی و مبادله
بهینه سازی مصرف/مالی 
حفاظت از اموال/ایمنی
مدیریتی







:اصول عام و كلي براي بهبود مديريت سازمان
:اصول چهاردهگانه مديريت فايول عبارتند از
كاهش تنوع مسئوليت ها و كارهاي بر عهده هر فرد: تقسيم كار1(
لزوم /حق صدور دستور و اجراي آن به كمك پاداش يا تنبيه: اختيار و مسئوليت2(
پاسخگويي در برابر نتايج
ميان آنهاتوافق كاركنان از مدير و اطاعت : انضباط) 3
اختيار دستور دادن به هر كارمند تنها از سوي يك مدير: وحدت فرماندهي) 4
براي اجراي هر برنامه، يك مدير مسئول تعيين شود: وحدت مديريت) 5
تبعيت منافع فرد از منافع عمومي) 6
پاداش منصفانه به كاركنان: حقوق و مزاياي كاركنان) 7
هدايت سازمان توسط يك سيستم مركزي و هماهنگ شدن فعاليت ها از آن طريق: تمركز) 8
ان جزء، از مسئولان رده بالاي سازمان شروع و به كاركنمسير صدور دستور /خط فرماندهي : سلسله مراتب) 9
يش از ب. هر ارتباط رسمي از طريق خط فرماندهي ممكن مي شود كه سبب وحدت مديريت مي شود. ختم مي شود
حد طولاني نباشد چون فرايند تصميم گيري را كند مي كند
فاده از انتخاب صحيح تجهيزات و است/ انتخاب صحيح و قرار دادن افراد در جاي مناسب خودشان:  نظم و ترتيب) 01
در جاي مناسباشياء
رفتار منصفانه و عادلانه با كاركنان: غرضيانصاف يا بي ) 11
اني افراد در سازمان نياز به زمان دارند تا خود را با محيط كاري و وظايف سازم: ثبات و استمرار خدمت كاركنان) 21
.با تسلط بر كار بهره دهي آنان افزايش مي يابد. جابجا نشوندتسلط بر كار قبل از . تطابق دهند
.را برنامه ريزي نمايدهايشانمدير كاركنان را تشويق كند كه فعاليت : ابداع و ابتكار) 31
. وحدت كند/ روحيه كار  دسته جمعي/مدير كاركنان را تشويق به كار گروهي : روحيه يگانگي گروهي) 41
توانايي و ويژگي هاي لازم براي مديريت) ب








روه استفاده از گبود که به لزوم فالت، فایولبعد از 
در سازمان توجه شدهمکاری انسانی ها و 
ترکیب توانایی ها و مهارتبرای ساز و کاری گروه را 
می دانستهای افراد گوناگون 
مدیران و را جامعه کوچکی می دانست که سازمان
کارکنان باید به طور هماهنگ در آن کار کنند
را کمک به افراد در سازمان به منظور وظیفه مدیر 
در جهت کسب تلفیقی از منافع می همکاری
دانست
بخشی از سازمان بدانیممالکهر یک از کارکنان را 
جمعی ایجاد شودتا احساس مسئولیت 
)بروكراسي( ديوانسالاري 
كاغذ، دوباره كاري، تشريفات زائد اداريواژه بروكراسي معمولا ًبا مفاهيم منفي از قبيل 
ت و سلسله مراتب عريض و طويل و دس، مقررات خشك و بي روح اداريپراكني، حاكميت 
اير آن وقت و منابع و نظاتلافدر تصميم گيري، تمركزجريان امور، كنديگير اداري، پا 
.بكار برده مي شود
” ار توسط بروكراسي به مفهوم فني كلمه يعني به عنوان يك پديده اجتماعي، نخستين ب
. بنيان نهاده شد“ ماكس وبر
.است“ ديوانسالاري”و “ مشروعيت قدرت”ماكس وبر، دو ضابطه اصلي در تئوري 





كه به ايي استعدادي استثناست، “ فره يا موهبت رهبري” كاريزما در لغت به معناي 
.واسطه آن شخص لياقت رهبري پيدا مي كند
موجه مي و كردارشاستعدادهاي استثنايي رهبر كاريزماتيك سلطه خود را بواسطه 
.كند







فئودالي شكلبه خود مي گيرد و يا شكل موروثي در اين نوع سلطه دستگاه اداري معمولا ًيا 
سلطه قانوني
.حفظ مي كنددرستي قانون مشروعيت اين نوع سلطه را اعتقاد به 
وب انتخاب و منصرويه هاي قانوني در اين مورد به مدير به عنوان مافوقي كه بر اساس 
است يا جايگاه در سلسله مراتب سازمانيسمتشده است، نگريسته مي شود و به اعتبار 
.كه او اعمال قدرت مي كند
.امندمي نبروكراسيتركيب دستگاه اداري متناسب با نوع قانوني سلطه را اصطلاحاً
مدل ايده ال بروكراسي وبر
ي ماكس وبر مدل ايده آل بروكراسي خود را بر اساس پرداختن به نوعي سازمان كه دارا
.است بنا نهاد“ منطقي–قانوني ”اقتدار 
:عبارتند از“ وبر”مهمترين خصوصيات مدل بروكراسي 
تخصصي شدن كارها در حد عالي1.
مشروعيت قانوني/ ساختار قدرت مبتني بر سلسله مراتب2.
حاكميت قوانين و مقررات 3.
استخدام كاركنان بر اساس توانايي و دانش فني4.
مستندسازي/ ضبط و نگهداري سوابق تصميمات، اقدامات و مقررات اداري5.
“وبر”انتقادهاي وارد بر نظريه بروكراسي 
مي در و عدم توجه به الگوها و روابط غير رسبيش از حد به جنبه هاي رسمي سازمان توجه 
سازمان
بودن مدل وبرمكانيكي 
:نظريه هاي جديد سازمان و مديريت
)التون مايو(مكتب روابط انساني 












ي و جنبه هاي فيزيكدر تحقيقات هاتورن ابتدا به 
–متغيرهاي اجتماعي توجه مي شد، سپس رواني 
ير متغمورد تأكيد قرار گرفت و در مرحله آخر رواني
ود با نگرش جامعه شناختي بهاي گروهي و اجتماعي
كه كانون اصلي توجه و تمركز در بررسي ها را 
.تشكيل مي داد
نتيجه مطالعات هاتورن
.دارندانگيزه ها، نيازها و هدفهاي شخصي بايد كاركنان را افرادي دانست كه 
تأثير قابل گروههاي كار ارزشها، هنجارها، استانداردها، انتظارات و توقعات 
.ملاحظه اي در بازده كار كاركنان و رفتار آنان دارد
وجود دارد كه عميقا ًبر سازمان هاي غير رسمي در داخل سازمان هاي رسمي، 
.رفتار كاركنان تأثير مي گذارند
نان و مي تواند نقش مهمي در تقويت روحيه كاركشيوه سرپرستي و مديريت 

















:نظريه ماري پاركر فالت
.خوانده اندمديريت دموكراتيك و پويا فلسفه فالت را فلسفه 
:به عقيده فالت
آرام و باشد و يك مؤسسه بايدوحدت و يكپارچگي هدف عمده مديريت بايد دست يافتن به 
اري بدون سر و صدا مانند يك ماشين خوب طرح ريزي شده، خوب ساخته شده و خوب روغن ك
.شده كار كند
.كارها بودهماهنگياصل مورد نظر فالت، 
تفكر گراييو مشاركت گروهي تاكيد بر مزاياي 
گهماهنو روابط انساني پويا ايجاد و نگهداري .....مسئله اصلي در هر كار جمعي و سازماني 
و حسن نيت+ توجه به مهارت، دانش و توانايي هاي فرد ).......خدمت(اشتغال به كسب و كار 
اورضايت










:گانه هماهنگي از نظر فالت4اصول 
.تباط داردميان كساني كه وظايفشان به هم اربرقراري ارتباط مستقيم هماهنگي از طريق 1(
مراحل شروع كارنخستينهماهنگي در 2(
يك جريان مداومهماهنگي به صورت 3(
تأثير متقابل جنبه هاي مختلف يك كارهماهنگي از طريق بررسي 4(
نظر خاص فالت درباره قدرت و اختيار 
طلوبتوانايي پديد آوردن تغيير مكار، استعداد انجام يك قدرت عبارتست از :  تعريف قدرت
. حق تصميم گيرياختيار عبارتست از :  تعريف اختيار
.در خود شخص باقي مي ماندقدرتحق تصميم گيري را مي توان تفويض كرد اما 
). ركقدرت مشت(قدرت بر ديگران و قدرت با ديگران : دسته تقسيم مي كند2فالت قدرت را به 
. استقدرت مطلوب، قدرت مشترك از نظر فالت 
ها و ايجاد يعني آموزش و توانمندسازي كاركنان و آنگاه گرفتن پيشنهادات سازنده و عملي از آن
قدرت مشترك
نظر خاص فالت درباره قدرت و اختيار 
.مجاز مي داندقانون موقعيت را در چارچوب صدور دستور و اعمال كنترلفالت، 
بر اساس نظر وي، هم رئيس و هم مرئوس، هم كارگر و هم كارفرما بايد از قانون موقعيت
.تبعيت كنند
تور مي در قانون موقعيت، شخص الف به شخص ب دستور نمي دهد بلكه موقعيت است كه دس
.دهد
ه وجود براي ايجاد عقايد تازه و مترقي در مديريت بمبنايينظريه هاي فوق در تئوري فالت، 
...)مبناي تئوري پذيرش، تئوري عدم تمركز اداري، تئوري پويايي گروهي و (.آورد
:روابط پيشنهادي فالت
عمل كندآزادانه تر مديريت در برخورد با كاركنان -1
ان به كاركنپاسخگويي به نيازهاي تلاش بيشتر جهت -2
عمل آيد
تفاهمكسب منابع در فضاي آميخته با -3
به وجود آوردن چارچوب معين يا مدل مشخص براي -4
مسالمت آميز بودن روابط افراد با يكديگر
نظريه چستر بارنارد
د تعريف مي كننظام همكاري سازمان را يك 
براي كار گروهي و منظورش از همكاري، 
. رسيدن به يك هدف مشترك است
علي رغم تشابه اين نظريه با تئوري هاي
و عوامل روانيكلاسيك، چستر بارنارد براي 
ده سازمان اهميت بيشتري قائل شاجتماعي
.است
نظر خاص بارنارد در مورد اختيار
.صورت مي گيردپايين به بالا تفويض اختيار در سازمان از 
:گانه اعتبار دستور از نظر بارنارد4شرايط 
.باشدقابل فهم دستور براي كاركان 1(
.دندارمغايرتكاركنان اعتقاد داشته باشند كه دستور با هدف هاي سازمان 2(
.استسازگاركاركنان اعتقاد داشته باشند كه دستور با علائق شخصي آن ها 3(
.به اجراي دستور باشندقادر كاركنان از لحاظ جسمي و فكري4(
نظريه هربرت سايمون
:به عقيده سايمون
.محور اصلي باشدتصميم گيري در هر نظريه مديريتي بايد 
نظر سايمون در مورد تصميم گيري
ود را وقتي افراد براي رسيدن به هدف معين فعاليت هاي خسايمون معتقد است 
.مي گيرندآگاهانه تصميم در واقع هماهنگ مي كنند 
ه بيشتر يك به عقيده وي، افراد در سازمان صرفأ تحت تأثير احساسات نيستند بلك
هستندتصميم گيرنده و يابنده راه حل براي مسائل 
اقتصادي از نظر سايمون-محدوديت هاي تصميم كاملأ عقلاني
افرادناآگاهانهكم و بيش عادات و واكنش هاي مهارت ها، 1(
وفاداري افرادها و ارزشمحدوديت هاي مربوط به محرك ها، 2(
محدوديت اطلاعات و دانش در دسترس3(
و به يك تصميم نيستندتصميم بهينه يافتن به اعتقاد سايمون افراد هميشه در جستجوي 
.اكتفا مي كنندرضايتبخش
ا حدود ، در واقع تافراد عضويت سازماني را مي پذيرندسايمون معتقد است هنگامي كه 
مان به عبارت ديگر به ساز. استقلال خود را در تصميم گيري از دست مي دهندزيادي 
.اجازه مي دهند تا حدودي در تصميمات آنها نفوذ كند
روش هاي اثرگذاري سازمان بر تصميمات افراد از نظر سايمون
تقسيم كار1(










به منظور تأمين يك هدفعناصرو اجزاءآرايش منظم 
مرتبط با يكديگرواحدهايمجموعه اي از 
:خصوصيات يك  سيستم
.تمجزا تشكيل شده اساجزا، عناصر و يا سيستم هاي فرعي هر سيستم از تعدادي 1.
.وجود داردارتباط متقابل و تعامل بين اين اجزاء همبستگي، 2.
.استافزاييهمسيستم داراي خاصيت 3.





ر تعامل با عمل كرده و دسيستم باز بر اساس نظريه سيستم ها، سازمان مانند يك 
.محيط خارجي است
ويژگي هاي سيستم باز
وارد كردن مواد و انرژي) 1
تغيير شكل مواد و انرژي) 2








































.أكيد داردتسازمان و ارتباط ان با محيط تئوري اقتضا مانند تئوري سيستم بر 
يد يكي باموقعيت و كدام شرايط بر اساس اين تئوري بايد ديد سازمان تحت چه 
.از اشكال بوروكراتيك و يا غير بوروكراتيك را انتخاب كند
ئوري زيربناي ساختار تشرايط نامطمئن و سيستم هاي باز مفهوم 2به طور كلي 
.اقتضاء را تشكيل مي دهند
.ندسازمان ها به عنوان سيستم هاي باز قابل تطبيق با محيط هست: نتيجه
تئوري اقتضاء
و روش در كدام تكنيكوظيفه مدير اين است كه مشخص كند كه تئوري اقتضاء بر اساس 
ل به يك زمان معين به بهترين وجه در ني، تحت شرايط مشخص و در يك موقعيت خاص
.هدف هاي مديريت مؤثر واقع مي شود
)zتئوري (مديريت ژاپني 
.ارائه شدويليام اوچي اين تئوري توسط 
ن و ميان اين تئوري سعي مي كند به منظور ايجاد همبستگي ها و علائق متقابل در سازما
.درآوردخانواده كاركنان، سازمان را به صورت يك 
سبت به تقويت اعتماد سازمان به كاركنان و تحكيم اطمينان كاركنان نzهدف اصلي تئوري 




تصميم گيري مبتني بر رضايت و توافق2(
مسؤوليت جمعي3(
ارزشيابي و ترفيع كند4(
كنترل غيررسمي5(





ارزشيابي و ترفيع سريع4(
كنترل رسمي5(
عدم دخالت در زندگي خصوصي كاركنان6(
برنامه ريزي
اهميت برنامه ريزي
.مهم ترين وظايف مديريتي استبرنامه ريزي يكي از
بوجود آيدتعهد نسبت به عمل بر مبناي تفكر و تعقلي آينده نگرسبب مي شود تا نوعي 
چه فردي و چه سازماني ضروري استتحقق اهداف براي 
...)مهماني، فروش محصول و(حتي رسيدن به هدفي جزئي و زود گذر 
، )وجود تغييرات محيطي زياد(چندان روشن نيست پويا و در تلاطم است، آينده محيط
نامحدود و متنوعنيازهامحدودند در حاليكه منابع
99
تعريف برنامه ريزي
آنپيش بيني راه هاي تحقق و هدفبرنامه ريزي يعني تعيين 
كارهايي كه بايد انجام گيردتصميم گيري راجع به 
راي وسايل لازم بپيش بيني راه هاي رسيدن به آن، ، پيش بيني وضعيت مطلوبطراحي 
رسيدن به آن
ني شدهالگوي پيش بييك شيء يا موضوع بر مبناي تغييربراي طراحي اقدامات و عمليات 
ي يك استراتژسازمان ها، ايجاد كيفيو تعريف اهداف كمي برنامه ريزي عبارت است از 
براي ت ها تدوين سلسله مراتبي جامع از فعاليكلي براي دستيابي به اين اهداف و سرانجام 
تحقق اهداف
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ويژگي هاي يك برنامه ريزي خوب
:ويژگي هاي يك برنامه خوب
.هاي برنامه بايد روشن، مشخص و قابل فهم باشندهدف
.باشدساده و جامع يك برنامه خوب بايد 
.باشندقابل انعطاف و در عين حال كاملا ُمتعادل برنامه ها بايد 
.باشدمحدوديت زماني هر برنامه بايد داراي 
.تهيه شودهمكاري كاركنان برنامه بايد با 
501
ر اهمیت تغییر و اصلاح مستم
برنامه ها




























انواع برنامه ريزي از نظر سازماني
انواع برنامه ريزي از نظر زماني
كوتاه مدت             ميان مدت              دراز مدت
سال3-5سال              1-3زير يكسال               
استراتژيكتاكتيكيعملياتي
مراحل برنامه ریزی راهبردی
تعیین ماموریت ها و اهداف بلند مدت
تجزیه اهداف بلند مدت به اهداف جزئی تر 
)هدفگذاری(کمی و کیفی 
تدوین خط مشی ها و سیاست های کلی
تنظیم برنامه عملیاتی
مزایای برنامه ریزی راهبردی
حل مسائلی که به اقتضای شرایط آینده
اتفاق می افتد
ت ایجاد فرصت کافی برای تصحیح اشتباها
اجتناب ناپذیر
تصمیم گیری صحیح در زمان مناسب
انجام فعالیت های ضروری برای رسیدن به 
آینده مطلوب
مراحل برنامه ریزی عملیاتی
بودجه ریزی،(تدوین برنامه های کوتاه مدت 
)زمان بندی
تدوین معیارهایی برای ارزیابی عملکرد و 
هزینه های اجرای عملیات
)تعیین نقاط انحراف(ارزیابی برنامه ها 
تجدید نظر در برنامه ها و تهیه برنامه های 
جدید
مراحل برنامه ریزی تخصصی
منظور برنامه ریزی در ارتباط با برخی وظایف
مدیریتی است که تخصصی بوده و برای 
.ودانجام آنها ناگزیر باید برنامه ریزی انجام ش
برنامه ریزی و کنترل تولید: مثل
برنامه ریزی نیروی انسانی
برنامه ریزی مالی و تنظیم بودجه





ارتقاي رضايت بيماران:)slaoG(اهداف كلي 
.سازمان را معين ميكندفراگيرو جهت گيري هاي بنيادي 
. دارند كه مي خواهيم به آنها دست يابيمارزش هايي توجه به 
. قابل اندازه گيري نيستندخيلي 













موضوع و گروه هدف مشخص باشد
قابل اندازه گيري باشد
قابل دسترسي باشد
واقع گرايانه باشد
محدود به زمان باشد
رهیافت های برنامه ریزی
خارج به داخل/ برنامه ریزی از داخل به خارج






تمرکز روی کارهایی است که سازمان در حال 
هدف آن است که / حاضر آنها را انجام می دهد
آنها به بهترین شکل انجام گیرند
اد این برنامه ریزی تغییر زیادی در سازمان ایج
نمی کند
داما به استفاده بهینه از منابع کمک می کن
: به داخلخارج
ابتدا محیط خارجی بررسی می شود
فرصت ها شناسایی می شود
برای استفاده از فرصت ها برنامه ریزی می شود
ا در سازمانها بایستی از هر دو رهیافت استفاده گردد ت
بهترین نتیجه حاصل آید
برای بهتر به عبارتی برنامه ریزی از داخل به خارج 
بهترین / است انجام شدن کارهای جاری سازمان
را پیدا می کندشیوه انجام کار 
برنامه ریزی خارج به داخل وقتی است که سازمان 
فرصت های / بخواهد کاری منحصر بفرد انجام دهد
محیطی را کشف کند و بهترین استفاده را از آنها 
داشته باشد
:بالا به پائین
مدیریت ابتدا اهداف کلان را تعیین می کند
ند برای مدیران سطوح پائین این امکان را فراهم می ک
، برنامه های خود را تدوین در چارچوب اهداف کلانکه 
کنند
:پائین به بالا
بدونبرنامه ها در سطوح عملیاتی تدوین می شوند 
ن ای/ اینکه به محدودیت های کلی سازمان توجه شود
ح برنامه ها از طریق سلسله مراتب به بالاترین سط
مدیریت می رسد
ن ویژگی های برنامه ریزی پائی
به بالا
فاقد جهت گیری کلی و منسجم
یا بعضًا ممکن است مقاصد عملیاتی متضاد
ناهماهنگ داشته باشند
احساس مالکیت به برنامه، تعهد: مزیت
رهیافت مناسب آن است که از بالا شروع شود 
ولی از کارکنان سطوح مختلف و واحدهای گوناگون
گرفته شودنظرخواهی و تشریک مساعی
مدیر ابتدا بیان کند سازمان کجا هست، کجا می
خواهد برود و در آینده چه انتظاری از سازمان وجود 
). اینگونه برنامه ریزی را آغاز کند(دارد 
ا با مشارکت آنهو نظر دیگران را جویا شده سپس 
برنامه ریزی عملیاتی را انجام دهند
برنامه ریزی مبتنی بر هدف
یعنی ترکیب اهداف فردی و سازمانی
یعنی هدفگذاری مشارکتی میان مدیر و کارکنان
آثار مثبت روی روحیه و تعهد کارکنان
:مراحل
تعیین رسالت و ماموریت های سازمان1(
تعیین اهداف2(
تعریف شاخصهای ارزیابی3(
)کیفی-جزئی، کمی(تعریف اهداف عملیاتی 4(
برنامه ریزی عملیاتی5(
طراحی سیستم کنترل عملیات6(
مرحله اول
...مدیر جلسه ای با کارکنان تشکیل می دهد
اهمیت کارکنان و نیازهای شغلی در آن در مورد 
مهم و دارای مسائل...آنها بحث می کندوظایف 
اهداف آنگاه مدیر ...مشخص می شونداولویت 
ی را برای کارکنان بازگو ممورد نظر مدیران عالی
برای آنها توضیح می دهد در این مسیر ... کند
...می رودچه انتظاری از کارکنان 
باعث می شود دو طرف نسبت به هم شناخت 
و نگرش روشنی بدست آورند






































بهبود ارتباط میان مدیر و کارکنان
ایجاد توافق میان کارکنان و مدیران در خصوص 
محتوای کار و وظایف هر یک از آنها
وری افزایش بهره/ بهبود بکارگیری منابع انسانی
کارکنان
ارتقای مهارت و توانایی های کارکنان
افزایش تعهد کارکنان
بهبود معیارهای ارزیابی عملکرد کارکنان
بهره گیری از خلاقیت و نوآوری کارکنان
بهبود فراگرد برنامه ریزی
معایب این روش
وقت گیر بودن
مستند سازی بیش از حد
عدم امکان ارزیابی میزان موفقیت واقعی در 
رسیدن به هدف
نیازمند حمایت مدیران عالی است
عدم امکان تعریف اهداف در حد مطلوب 
ن فقدان سیستم های نظارت کننده برای تضمی
پیشرفت کار در مسیر اهداف
ناءبرنامه ریزی مبتنی بر استث
یعنی دخالت مدیران تنها زمانی که عملکرد
از برنامه پیش بینی شده انحراف یابد
ن تعییو تخصیص منابع در غیر این صورت 
مسئولین بر عهده شاخص های عملکردی
استواحدها
آنها می توانند ابتکار عمل داشته باشند و
مسئولیت امور واحدشان را بر عهده گیرند
ابزارهای کنترلی مورد استفاده در این روش
بودجه، هزینه های استاندارد شده : شامل
...و
برنامه ریزی اضطراری
شرایط و حوادث جدید پیش بینی می شود
پاسخ های مناسب برای آنها در نظر گرفته 
می شود
برنامه ریزی اقتضایی
ع برنامه ریزی در محیط های غ ق پیش بینی، وقو
رخدادهای غیر منتظره
ر اگر کارها آنگونه که انتظاباید همواره بپرسیم 
ایجاد داریم پیش نرفت چه تغییراتی باید در برنامه
ریمچه برنامه های جایگزینی باید بکار ب، یا کنیم
قابل اجرا شناساییگزینه های گوناگون یعنی 
)راه های مختلف(می شوند 
های راز موفقیت این برنامه شناسایی تغییر جهت
احتمالی در رخدادهای آتی است
سپس برنامه ریزی در ازای هر یک از تغییر جهت 
هاست
چگونه؟
یا تفکر فردی  قبل از برنامه ریزی 
etacovdA s’liveDیا روش تحریک آمیز 
افرادی به طور رسمی برای ترسیم بدترین
حالات در رخدادهای آتی مامور می شوند
سپس برای مواجهه با این رویدادها، 
راهکارهای مناسبی پیش بینی می شود
یر بدین ترتیب در شرایط و موقعیت های متغ
می توان عملکردی مطلوب داشت
مراحل برنامه ریزی
شناسایی فرصت ها و محدودیت ها
تعیین اهداف 
کسب اطلاعات در خصوص فعالیت هایی که باید در مسیر 
تحقق اهداف اجرا شود
تحلیل اطلاعات
پیش بینی وضعیت آینده
جستجوی راه حلها، بدیل ها و برنامه های جایگزین
ارزیابی بدیل ها
انتخاب بدیل مناسب
تدوین برنامه های فرعی و پشتیبان
تنظیم فعالیت ها و اولویت بندی و زمان بندی آنها
تخصیص منابع مالی
پیگیری پیشرفت کار
؟چه برنامه ریزی اثربخش است
تقدم زمانی فعالیت ها را در نظر بگیرد
آگاه نمودن همه کارکنان از: ارتباطات مناسب
برنامه و نحوه اجرای آن
کلیه / همکاری افراد : تشریک مساعی
کارکنان در اجرای برنامه
ایجاد جو مناسب از : آماده سازی شرایط اجرا
سطوح بالا
انواع برنامه
رسالت، ماموریت و اهداف بلند مدت
اهداف کوتاه مدت
استراتژی ها/ راهبردها 
خط مشی ها
رویه ها و مقررات
برنامه های عملیاتی 
بودجه
رسالت/ ماموریت 
علل اصلی ایجاد سازمان
فلسفه ایجاد سازمان
ماموریت باید برای تمامی اعضای سازمان 
شفاف و روشن باشد
در کارکنان تعهد ایجاد کند
در تدوین آن خلاقیت اعمال گردد
منشایی برای طرح ریزی اصول و ضوابط اصلی
سازمان باشد
اهداف کوتاه مدت
بر مبنای ماموریت سازمان تدوین می شود
ابزاری کنترلی خواهد بود
ا می توان کارایی و اثربخشی تصمیمات اتخاذ شده را ب
آن سنجید
از پراکنده کاری و بی نظمی برنامه جلوگیری می کند
کارهای در قالب نتایج مورد انتظار عبارتست از بیان 
هزینهمشخص و زماندر مشخص و قابل اندازه گیری 
معین
تجزیه ماموریت ها و اهداف بلندمدت به اهداف کمی و 
کیفی کوتاه مدت
چگونه هدفگذاری انجام می شود؟
بررسی وضعیت موجود
ظرفیت/ بررسی بازده کارهای عادی
تحقیق برای بهبود وضعیت موجود به حالت
بررسی امکان بهبود بازده کارهای / مطلوب
عادی
بررسی امکان بهبود توانایی های فردی و 
سازمانی
استراتژی/ راهبرد 
برنامه ای جامع، منسجم و کامل برای تحقق
اهداف سازمان
مسیری را مشخص می کند که از آن طریق 
منابع موجود بسیج گردیده و در جهت تحقق
اهداف تعیین شده بکار گرفته شوند
و نوعی برنامه است که برای نیل به مقاصد
اهداف اصلی سازمان تدوین می شود
خط مشی
محدوده ای را که تصمیمات آتی باید در قالب آن 
گرفته شود مشخص می کند
برنامه عمومی است که مانند راهنمای عمل 
است
نحوه اجرای برنامه را برای مجریان مشخص می 
کند
وسیله ای موثر برای کنترل عملیات است
بایستی مدون و مکتوب باشد
خط مشی تنظیم حقوق و دستمزد، خط : مثال
مشی محاسبه تعداد مرخصی های مجاز
رویه ها و مقررات
در قالب یک برنامه زمان بندی شده نحوه انجام فعالیت های آتی را مشخص می 
کنند
شیوه عمل را در هر سطح از سازمان مشخص می کنند
: مثال. رویه های اجرایی در سطوح مختلف سازمانی ممکن است متفاوت باشد
رویه تصویب هزینه های معاونت تولید با مدیریت فروش 
برای اجرای صحیح خط مشی دادن مرخصی به کارکنان، رویه های ویژه ای : مثال
زمان بندی : مثل... رویه ای برای نحوه درخواست مرخصی/ تدوین می گردد
مرخصی ها طوری باشد که با هم تداخل نداشته باشند
دفترچه راهنمای عملیات
هر رویه مجموعه ای از مقررات است
درصد مبلغ سفارش باید قبًلا 05یا / تاریخ هر سفارش باید مشخص باشد: مثال
ر رویه ها باید به گونه ای تدوین شوند که با مقررات مذکو)/ مقررات(پرداخت شود 
سازگار باشند
برنامه عملیاتی
بسته به اینکه برای فعالیت های تکراری یا غیر
تکراری طرح ریزی شود، می تواند از نوع برنامه های 
دائمی یا یکبار مصرف باشد
خط مشی ها، رویه ها و مقررات: برنامه دائمی مثل
طرح ها و پروژه ها، بودجه ها و : برنامه موقتی مثل
برنامه های زمان بندی مراحل انجام کار
بودجه
برنامه ای در قالب اعداد و ارقام
ابزاری برای کنترل نحوه اجرای برنامه ها
تعهدات آینده سازمان را نشان می دهند
فنون برنامه ریزی
با افزایش عوامل موثر بر تصمیم گیری، 
برنامه ریزی سخت تر می شود
به همین دلیل استفاده از ابزارها و روشهای 
خاصی ضرورت می یابد
گانت، نمودار شبکه، روش مسیر : مانند
بحرانی
گانت/ نمودار میله ای
نموداری که محور افقی آن زمان شروع و پایان 
فعالیت ها را نشان می دهد
محور عمودی مراحل انجام برنامه را نشان می 
دهد
هر میله نیز مدت پیش بینی شده برای هر 
فعالیت را نشان می دهد
گ هر قدر فعالیت ها پیش می روند این میله پر رن
می شود
می توان میزان کار انجام شده به میزان کاری که
می بایست انجام می شد را تعیین کرد
نمودار شبکه
ت فعالی/ برنامه ای است که به صورت اولویت بندی شده، مراحل انجام کار 
ها را مشخص می کند
زمان بندی هر مرحله از فعالیت ها مشخص می شود
مسائل موجود آگاه می کند و میزان انحراف از برنامه را نشان مدیران را از 
می دهد
ی و مدیران در قبال تحقق اهداف مشخص ممسئولینمسئولیت هر یک از 
شود
که تحقق هدف را با مشکل روبرو می سازد پیش بینی می شودمواردی
اجرای فعالیت ها جلب می شودمقاطع حساس و حیاتی توجه مدیران به 
در برنامه فراهم می شودفرصت تجدید نظر 
انجام هر فعالیت فراهم می شودفرصت انتخاب بهترین روش 
بهبود می یابدشیوه گزارش گیری از روند پیشرفت کار 
دایره یا مربعی که شروع و پایان : گره
فعالیتها را نشان می دهد
مجموعه وظایفی که برای انجام: خط فعالیت
یک فعالیت معین شده اند
حروف یا نام هایی که روی: نشانگر فعالیت
خط فعالیت نوشته می شود 
اعدادی که زیر خط فعالیت : نشانگر مدت
مدت انجام فعالیت را / نوشته می شود
نشان می دهد
فن ارزشیابی و بازنگری/ پرت
برنامه 
از نمودار شبکه استفاده می شود
به حداقل رساندن زمان تاخیر، وقفه و هدف
ناهماهنگی در تولید یا انجام پروژه است
در این روش بسیار مهم استزمان و هزینه 
:مراحل
:تجزیه و تحلیل فعالیت ها1(
چه فعالیت هایی در انجام پروژه لازم است انجام 
شود؟
هر فعالیت در چه زمانی بایستی انجام پذیرد؟
فن ارزشیابی و بازنگری/ پرت
برنامه 
:سه برآورد زمانی
جام کوتاه ترین زمان برای ان: خوشبینانه ترین زمان
یک فعالیت در بهترین شرایط
بدبینانه ترین زمان
محتمل ترین زمان
میانگین این سه زمان محاسبه می شود و 
میانگین زمان مورد انتظار بدست می آید
: ترسیم نمودار شبکه) 2
مسیر بحرانی مشخص می شود) 3
ر مسیری که اتمام آن بیشتر از سای: مسیر بحرانی
اگر کمترین تاخیری در آن / مسیرها طول می کشد
ر می اتفاق افتد اتمام پروژه نیز به همان میزان به تاخی
افتد
دزودترین و دیرترین زمان آغاز پروژه باید محاسبه شو
ودزودترین و دیرترین زمان پایان پروژه باید محاسبه ش
زمان تاخیر برای هر فعالیت مشخص شود
در این چارچوب کنترل انجام گیرد
زمان تاخیر در مسیر بحرانی صفر است
روش مسیر بحرانی
این روش برای برنامه ریزی فعالیت هایی 
است که تکراری بوده و در آن کارها در قالب 
زمان/ محدوده زمانی معینی انجام می گیرند
پایان پروژه مشخص است
در روش قبلی برنامه ریزی برای فراگردهای
غیر تکراری بوده که طول زمان انجام فعالیت
)تقریبی(و پایان آن مشخص نیست 
در مسیر بحرانی چون همه چیز روشن و 
مشخص است تنها یک مسیر و یک محدوده 
752مثال صفحه / زمانی داریم
:به طور کلی کاربرد این روشها
برآورد و کنترل زمان و هزینه انجام پروژه ها
از طریق تنظیم جدول زمان بندی (امکان صرفه جویی در زمان 
)کارها
کارایی/ صرفه جویی در هزینه
نمایش روابط میان کارها
ا امکان برنامه ریزی برای همه فعالیت های یک پروژه از ابتدا ت
انتها
... دردسر آفرین/ گلوگاه/ بررسی و تشخیص نقاط بحرانی
اندیشیدن اقدام اصلاحی برای آنها
نه با مقایسه زمان و هزی: گزینه های مختلف/ مقایسه بدیلها
راه های گوناگون رسیدن به هدف
انعطاف برای تغییر برنامه ها
تصميم گيري
نگونه توصيف مي كنند، هر چند ايانتخاب از ميان گزينه ها عموما ًتصميم گيري را به عنوان 
ساده است نه تنها عملفرآيندبرخورد با موضوع ساده انديشي است زيرا تصميم گيري يك 
.انتخاب
ميم گيري تص. مي باشدانتخاب بهترين كنش از بين راه كارهاي موجود تصميم گيري، فرآيند
.هسته برنامه ريزي است
يك براي حليك سلسله عملياتانتخابو يافتنتصميم گيري عبارت است از فرآيند 
.مشكل معين
تصميمات برنامه ريزي شده و برنامه ريزي نشده
:تصميمات برنامه ريزي شده1(
.متكي هستندقوانين، عادات و خط مشي ها اساسا ًبر 
تصميم گيري در مورد پرداخت حقوق كاركنان جديد-
.هستندتكراري و روزمره 
آيين نامه ها و دستورالعمل هاي مكتوب-
.تصميم گيرنده را تا حد زيادي كاهش مي دهندآزادي عمل 
.تصميم گيرنده مي شودصرفه جويي در وقت و هزينه باعث 
.را به حداقل مي رسانند) قضاوت(اقدامات دلخواه نياز به 
موفق متكي به تجربياتاينگونه تصميم گيري به دليل ماهيت روزمره بودن آن، اغلب 
.استگذشته 
تصميمات برنامه ريزي شده و برنامه ريزي نشده
):غير برنامه اي(تصميمات برنامه ريزي نشده ) 2
سرو ي مسايل غيرمعمول و استثنايبوده و با مورديو منحصر به فرد اينگونه تصميمات، 
.كار دارند
چگونگي تخصيص منابع-
چگونگي برخورد با خط توليد ناموفق-
.اتخاذ مي شوندرده هاي بالاي سازمان بيشتر در 
.داردوقت و هزينه بيشتري نياز به 
.براي تصميم گيري برخوردار استآزادي عمل فرد از 
يك تصميماهميتارزيابي 
صميم اهميت تبرخي معيارهاي سنجش . بستگي داردمقدار مسؤليت اهميت يك تصميم به 
:عبارتند از
رده ويا متعهد كهزينه هاي سنگين اگر يك تصميم، سازمان را به انجام : اندازه يا ميزان تعهد) 1
.باشد جزء تصميمات مهم محسوب مي شودتعهد ايجاد شده بلند مدت 
مهم هستندانعطاف ناپذير تصميماتي كه در مورد فعاليت هاي : انعطاف پذيري برنامه ها) 2
.ترند
آرمان ها و پيش فرض هاي تصميم گيري در مورد : قطعي بودن آرمان ها و پيش فرض ها) 3
.، از موارد غير قطعي و نامشخص مهم ترندقطعي
د از اهميت در مواقعي كه تأثير يك تصميم بر انسان بيشتر باش: كاركنان/ تأثير بر انسان) 4
.بيشتري برخوردار است
انواع مشكلات، تصميمات و سطوح سازماني
:سطح عالي سازمان) 1
ي مواجه بوده و بايستمشكلات با ساختار بد مديران ارشد در سطح عالي سازمان، اغلب با 
.شده اتخاذ كنندنتصميمات برنامه ريزي 
:سطح مياني سازمان) 2
ز مواجه بوده و تصميمات آن ها ابا هر دو نوع مشكلات مديران مياني در سطح مياني سازمان، 
.برنامه ريزي شده و غير برنامه اي استهر دو نوع 
:سطح عملياتي سازمان) 3
وده و مواجه بمشكلات با ساختار خوب مديران عملياتي در پايين ترين سطح سازمان، اغلب با 
.استبرنامه ريزي شده تصميمات آن ها از نوع 








Clear Intuition and judgment
 The condition under which individuals are:
1. fully informed about a problem,
2. alternative solutions are known, and
3. the results of each solution are known
 Both the problem and alternative solutions are totally known and well 
defined.
What is Risk?
 The condition under which individuals can:
1. define a problem,
2. specify the probability of certain events,
3. identify alternative solutions, and
4. state the probability of each solution leading to 
a result.
What is Uncertainty?
 Condition under which individuals do not have 
the necessary information to assign probabilities
to the outcomes of alternative solutions
 May not even be able to define the problem, 
much less identify alternative solutions and 
possible outcomes
فرآيندهاي تصميم گيري
الگوي عقلاني تصميم گيري1(
الگوي عقلاني محدود) 2
:مفروضات عقلانيت در تصميم گيري
.مشكل، واضح و روشن است
.هدف واحدي كه بايد به ان رسيد به خوبي تعريف شده است
.همه گزينه ها و نتايج هر كدام شناخته شده اند
.اولويت ها واضح هستند
.اولويت ها ثابت و پايدار هستند
.هيچ محدوديت مالي يا زماني وجود ندارد






























Goals / objectives 
تصميم گيري عقلايي محدود
:الگوي تصميم گيري عقلايي فقط در شرايطي مناسب است كه
.داردگزينه هاي كمتري اي روبرو باشند كه سادهمديران با مشكل 
.باشند، حداقل )از جمله زمان(محدوديت ها 





)ادامه(تصميم گيري عقلايي محدود 
:در تصميم گيري عقلايي محدود
هاي ساده شده اي را مي سازند كه داراي نمادهاي اصليمدلتصميم گيرندگان، 
.از مشكلاتي كه آن ها با آن روبرو هستند باشد
سپس، با وجود محدوديت ها و تنگناهاي پردازش اطلاعات، سعي مي كنند در 
.چارچوب پارامترهاي مدل ساده معقولانه تصميم بگيرند
Decision Biases
Inadequate Problem Description





3. generating alternatives, and

















مقامات، مسئولیت ها، اختیارات و خطوط فرماندهی  مشخص: سلسله مراتب اداری-1
مشاغل مشخص با نحوه ارتباطات، هماهنگی و تفویض اختیار معین-2
داشتن هدف آگاهانه و مشخص در راستای رسیدن به اهداف و نتایج مشترک-3
: سازمان غیر رسمی
فعالیت های مشترک بدون اهداف آگاهانه-1
؟در قالب سازمان رسمی نیست) : روابط اجتماعی(روابط شخصی و غیر رسمی گروهی-2
نمودار سازمانی؟-3
نحوه مدیریت سازمان های غیر رسمی؟
سازمان به مثابه یک کوه یخ شناور؟
:روش های مختلف سازماندهی
تقسیم کار و طبقه بندی وظایف-1
نمودار سازمانی-2
:سطوح سازمانی و حیطه نظارت-3
تعدادی از کارکنان که مستقیما زیر نظر یک مدیر کار می کنند: حیطه نظارت
)سازمان افقی و سازمان بلند(
رابطه حیطه نظارت و سطوح سازمانی؟
:عوامل موثر در تعیین حیطه نظارت
تشابه وظایف-1
لزوم سرپرستی و نظارت مداوم:پیچیدگی وظایف-2
نزدیکی محل جغرافیایی کارکنان-3
آموزش بیشتر و نیاز به نظارت کمتر: ویژگی های زیر دستان-4
ل شدهبه شرط توانایی کارکنان در انجام اختیارات و مسئولیت های محو: تفویض اختیار-5
روشنی برنامه ها و استاندارد های عینی6
:انواع سازماندهی
: بر حسب زمان-1
در سطوح پایین سازمان
نوبت کاری
)در بیمارستان ها( روزهای کار معمولی کافی نیست
: مزایا
ارائه خدمات در تمام ساعات شبانه روز و امکان ادامه کار در فرآیندهای غیر قابل توقف-
استفاده بیشتر از ماشین آلات و تجهیزات سرمایه بر-
امکان کار کردن برای افرادی که در روز نمی توانند کار کنند-
:معایب
نبود نظارت موثر در شب-
ایجاد مشکلاتی در هماهنگی و ارتباطات هنگام تغییر نوبت کاری-
افزایش هزینه ارائه خدمت با پرداخت فوق العاده نوبت کاری-
:بر حسب وظیفه یا تخصص-2
یر نظر تمام کارکنانی که عملیات مشابهی انجام می دهند در یک قسمت متمرکز شده و ز
یک مدیر کار میکنند
جدا شدن واحدهای دارای وظایف و مسئولیت های غیر مشابه
:مزایا
اجرای بهتر اصل تخصص و تقسیم کار-
ران توجه مدیران عالی رتبه سازمان به فعالیت های اساسی موسسه و حمایت آنها از مدی-
مسئول اجرای عملیات
هر مدیر باید تنها در یک (فراهم آوردن زمینه مساعدی برای اعمال کنترل و نظارت-
)محدوده معین یا مهارت های خاصی تخصص پیدا کند
:معایب
نمی توان تصمیمات را سریع گرفت یا مسئله ای را به سرعت حل کرد-
دشواری در تعیین مسئولیت ها و قضاوت در مورد عملکردها-
ایر برتر از مسئولان س(مشکل هماهنگ نمودن اعضای گروه های وظیفه ای در کل سازمان-
)گروه ها
):ساختار مبتنی بر واحدهای مستقل(ساختار بخشی-3
مبتنی بر مشتری-بر حسب مناطق جغرافیایی-مبتنی بر نوع محصول
در سازمان های بزرگ با انواع متنوعی از محصولات و خدمات
دمت مدیریت رده بالای سازمان اختیارات وسیع اجرایی را که به نوع خاصی از محصول یا خ
.مربوط می شود به یک مدیر تفویض می کند
:مزایا
زمینه توسعه،گسترش و تنوع محصولات و کالاها را فراهم می کند-
هماهنگی فعالیت های تخصصی مربوط به تولید یک محصول را  تسهیل می کند-
افزایش کیفیت و سرعت در تصمیم گیری-
عملکرد مدیر هر واحد بر حسب سود و زیان همان واحد(مشخص بودن مسئولیت ها-
:معایب
نیاز به افراد بیشتر با توانایی مدیریت-
متخصصان : هر بخش کارکنان و متخصصان مخصوص خود را استخدام می کند -
)افزایش هزینه های اداری(مضاعف
تاه مدت ترجیح سود کو(بر هدف ها و منافع کلی سازمان)  بخش(ترجیح منافع واحد مستقل-
)بر منافع و سودهای بلندمدت
):ساختاری با فرماندهی متعدد(سازمان ماتریسی-4
در گرد هم آوردن متخصصان(واحد مستقل و پروژه ای/ترکیبی از دو ساختار وظیفه ای
)قالب یک تیم برای انجام یک پروژه مشخص
وع یک زنجیره فرماندهی از ن): نقض وحدت فرماندهی(کارکنان دارای دو رییس هستند
ق به و زنجیره دوم از نوع افقی که افراد متعل) مدیر وظیفه ای(وظیفه ای یا واحد مستقل
رد هم گروه های وظیفه ای با واحدهای مستقل متفاوت را در یک تیم زیر نظر یک مدیر گ
)مدیر طرح(می آورد 
:مزایا
برای گردهم آوردن مهارت های تخصصی به منظور حل مسایل بسیار پیچیده-
)افراد مهم  برای یک طرح در یک تیم(به حداقل رسیدن مشکل هماهنگی-
پرهیز از:هر طرح تنها به تعداد معدودی از افراد واگذار می شود(صرفه جویی در هزینه-
)دوباره کاری ها و استخدام متخصصان مضاعف
:معایب
عدم رعایت دقیق سلسله مراتب):وجود تضاد و برخورد در سازمان(نقض وحدت فرماندهی-
هادستورات ضد و نقیض و گنگ از سوی مسئولان و مختل شدن کار: اختیارات  منجر به
مشکل وفق دادن افراد با سیستم-
نیاز به افراد با مهارت های بالا برای ایجاد رابطه و همکاری با دیگران-
انگيزش
انگيزش
حالتي دروني كه انسان را ترغيب به انجام فعاليتي مي كند
همان نياز، خواسته، تمايل يا نيروي دروني است كه افراد را به انجام كاري ترغيب مي كند
علت رفتار
بنابراين مديريت موثر بايد با ايجاد انگيزش در افراد آنها را به سمت اهداف سازماني هدايت كند
همه رفتارهاي انسان هدف گرا هستند
)انگيزه و هدف(دو عامل شكل دهنده رفتار انسان 
هدف...... رفتار ...... انگيزه
نظريه پردازي در مورد انگيزش
يجاد چگونگي ا(بررسي شيوه هاي ايجاد انگيزه ... نظريه هاي مرتبط با فراگرد انگيزش
)انگيزه




ايجاد، كاري با فراگردهاي).... مازلو، گريگور، هرزبرگ(نظريه هاي مرتبط با عوامل انگيزش  
تقويت، حفظ و هدايت انگيزه در افراد ندارند
تئوري هاي محتوايي
:تئوري سلسله مراتب نيازهاي مازلو
:تئوري سلسله مراتب نيازهاي مازلو بر سه فرضيه استوار است
ي به محض اينكه نيازي برآورده شود يك. انسانها موجوداتي هستند كه دائماً خواهانند1.
.اين فرآيند پايان پذير نيست و از تولد تا مرگ ادامه دارد. ديگر جاي آنرا مي گيرد
.نياز ارضاء شده محرک رفتار نيست و فقط نيازهاي ارضاء نشده محرک رفتارند2.
پايينتر نيازهاي انسان به ترتيب سلسله مراتب ظاهر مي شوند و به محض اينكه نياز سطح3.
.ارضاء شود نياز مرتبه بالاتر بيدار مي شود
:تئوري سلسله مراتب نيازهاي مازلو
خوديابي
قدر و منزلت




:تئوري سلسله مراتب نيازهاي مازلو
:مرتبه است كه عبارتند از5تئوري سلسله مراتب نيازهاي مازلو داراي 
ي شامل گرسنگي، تشنگي، پناهگاه، روابط جنسي و ديگر نيازهاي جسم:فيزيولوژيكي
شامل امنيت و اجتناب از آسيبهاي فيزيكي و احساسي:امنيت
شامل تأثير، تعلق، پذيرش و دوستي : اجتماعي
شامل فاكتورهاي احترام درون فردي مانند احترام به خود، استقلال و :قدر و منزلت
موفقيت و فاكتورهاي احترام بيروني مانند شأن و مقام
د فرد توانايي دارد كه چه باشد وشامل رشد، رسيدن به پتانسيل فردي و خو: خوديابي
تكاملي 
ه شناخت و درک پدید(نیاز به دانستن و فهمیدن 
)ها
)زیبایی و نظم(نیاز زیبایی شناختی 
با تغییر در مساحت هر سطح آن نیاز از اهمیت 
بیشتری برخوردار می شود
برخی به طور ذاتی خلاق و نوآورند و نیاز 
خودشکوفایی در آنها از قوت زیادی برخوردار می 
شود
قه برخی نیاز بیشتری به احترام دارند تا عشق و علا
و نیازهای اجتماعی و دوستانه
سطح اشتیاق برخی افراد به طور ثابت در حد 
)بیکاری مداوم(پائینی باقی بماند 
محروم ماندن برخی افراد از محبت کافی در 
تمایل محبت و مهرورزی ... سالهای اول زندگی
)سلب(
ارضای دائمی یک نیاز ممکن است اهمیت آنرا 
...شغل، غذا و... کمرنگ کند
سبب ... محرومیت طولانی از نیاز اساسی
ترک شغل ... اهمیت یافتن مجدد آن می شود 
مجدد بازگشت به شغل... بخاطر کسب احترام
نیازهایی که مربوط به باورها، ارزشها و 
شهادت، ... هنجارهای اجتماعی می شوند
فداکاری
نظریه بهداشت روانی و 
انگیزاننده ها
دسته عوامل نقش 2در رضایت شغلی 
:دارند
تامین کننده... نگهدارنده... حافظ وضع موجود
)عوامل ایجاد نارضایتی(بهداشت روانی 
این عوامل اگر فراهم نباشد سبب عدم رضایت
)کاهش(اگر فراهم باشد، رضایت 
افراد این نیازها را جزو حقوق طبیعی و مسلم 
خود می دانند
مثل غذا ... به عوامل خارج از سازمان مربوطند
یا امنیت
عوامل ایجاد رضایت
عواملی هستند که فراهم نبودن آنها موجب 
نارضایتی نمی شود
)رضایت(اما وجودشان سبب 
مربوط به عوامل درونی شغل
مسئولیت، پیشرفت در کار، موفقیت، 
شناسایی و تحسین
جلوگیری از / برای حفظ وضع موجود
بهسازی محیط.... نارضایتی
مسیر شغلی باز و ... برای ایجاد رضایت
همراه با توسعه و پیشرفت شغلی
): هرزبزگ(عوامل نظريه انگيزش، بهداشت 
دم اين عوامل لزوما ًموجب انگيزش نمي شوند اما از ع):  عوامل ابقا(عوامل بهداشتي1(
)محيط و زمينه شغل( رضايت جلوگيري مي كنند و حافظ وضع موجودند
:عوامل بهداشتي عبارتند از
حقوق و دستمزد




سرپرستي و نظارت 
): هرزبرگ(عوامل نظريه انگيزش، بهداشت 
اين عوامل با ذات و ماهيت شغل ارتباط دارند و در روحيه، رضايت، :  عوامل انگيزش2(
)ذات و ماهيت شغل.(بازدهي و بهره وري بيشتر تأثير مثبت دارند







:داگلاس مك گريگور، دو ديدگاه مجزا از انسان پيشنهاد كرد
Xبه طور اساسي منفي، به عنوان تئوري 
Yبه طور اساسي مثبت، به عنوان تئوري 
ر ديدگاه مدير از انسان بر پايه مفروضات مشخص قرا: نتيجه * 
ن گرفته و آن مدير رفتارش در رابطه با كارمندان را مطابق اي
.مفروضات شكل مي دهد
 Xچهار فرضيه منفي در تئوري
راي كارمندان به صورت ذاتي از كار متنفر هستند و در صورت امكان، ب. 1
.اجتناب از آن تلاش خواهند كرد
اجتناب خواهند تا جايي كه امكانپذير باشد كارمندان از مسئوليتها. 2
. كرد و رهبري رسمي را جستجو مي كنند
ه كار بيشتر كارمندان امنيت را برتر از فاكتورهاي ديگر كه مربوط ب. 3
.ميشوند، قرار مي دهند و جاه طلبي كمي ابراز خواهند كرد
رد، چون كارمندان كار را دوست ندارند آنها را بايد وادار كرد، كنترل ك. 4
.و به وسيله تنبيه تهديد كرد تا به اهداف دست يافت
Yچهار فرضيه مثبت در تئوري 
.كارمندان مي توانند كار را به راحتي استراحت يا بازي ببينند.1
اگر آنها به افراد خود رهبري و خود كنترلي را تمرين خواهند كرد. 2
.اهداف متعهد شده باشند
وليت را افراد مي توانند پذيرفتن، حتي جستجو كردن، پوييدن و مسئ. 3
.ياد بگيرند
اكنده توانايي ايجاد تصميمات ابداعي بطور گسترده در ميان افراد پر. 4
.شده است و لزوما ًدر بين موقعيتهاي رهبري يگانه نيست




تاکید بر کنترل منابع
مدیر مداری
استفاده از مشوقهای خارجی
توقع حصول نتایج کوتاه مدت
کنترل از سوی مدیریت
استفاده از امکانات و ظرفیت های موجود
رفع تضاد میان منافع افراد
سبکهای مدیران بر مبنای 
Yو Xمفروضات 
Y
عدم تمرکز در تصمیم گیری
تاکید بر ارزیابی نتایج
کارمند مداری
استفاده از مشوق های درونی
توقع حصول نتایج بلند مدت
کنترل درونی
توسعه منابع و افزایش ظرفیت تولید و خدمات
ایجاد وحدت و همکاری میان کارکنان
تئوري هاي فرآيندي
نظریه تقویت و اصلاح رفتار
غیر/ واکنشی(لزوم تفکیک دو نوع رفتار 
)ارادی/ ارادی و کنشی
لزوم توجه به رفتارهای ارادی
و تفکیک رفتارهای ارادی مفید از غیر مفید
مضر
ا تلاش جهت تقویت رفتارهای مفید و حذف ی
)اصلاح رفتار(اصلاح رفتارهای مضر 
استفاده از تقویت و تنبیه
عملی که احتمال تکرار رفتاری : تقویت
)کودک(مطلوب را افزایش می دهد 
تشویق کودک(+): تقویت 
حذف یک حالت منفی): -(تقویت 
تکرار در ... آب داغ... پا درد ناشی از خستگی
موارد مشابه بعدی
ش عملی که احتمال تکرار رفتاری را کاه: تنبیه
سوختن در اثر دست زدن به بخاری... می دهد
یتی متوقف کردن تقو: نادیده گرفتن/چشم پوشی
که قبًلا صورت می گرفته است
چشم پوشی از رفتار ... تشویق کودک دو ساله 
مثبت او در شش سالگی
ت و تقویت مثب(بهترین رهیافت انگیزش : اسکینر
)چشم پوشی
ابت، با با فواصل ثابت، با فواصل متغیر، با نرخ ث(روش های تقویت 
)نرخ متغیر
حقوق و دستمزد ماهانه
بلغی م... تقویت با نرخ ثابت... مد نظر باشد) تولید(اگر تکرار عمل 
به ازای هر صحافی
علاوه بر حقوق و دستمزد در فواصل متغیر بودجه ای برای پاداش
وقتی هدف یادگیری سریع است؟ نرخ
وقتی هدف حفظ رفتار در بلند مدت؟ نرخ 
تقویت (به افراد بازخور داده شود 
بازخور مرتبط با رفتارهای مطلوب ...مثبت
).سازمان باشد
انتقاد بر این نظریه
تفاوت های فردی را در نظر نمی گیرد
انگیراننده های درونی را در نظر نمی گیرد
اد گاهی افر)... نادیده(پویایی های شناختی 
و خطاهای دیگران درس می + از رفتارهای 
گیرند
)نادیده(هنجارهای گروهی 
معموًلا به تغییرات موقت می انجامد
نظريه انتظار
ويكتور روم 
يت مي نظريه انتظار مي گويد يك كارمند وقتي درگير يك كار با كيف
ش شود كه بداند آن كار به درستي ارزيابي و منجر به پاداش، افزاي
. حقوق، ترفيع و غيره خواهد شد
تئوري انتظار توضيح مي دهد كه چرا بسياري از كارمندان ميزان 





:تئوري انتظار به سه نوع ارتباط بستگي دارد
)انتظار قبولي(انتظار افراد از نتيجه -1
جذابيت نتيجه . 2
). احتمال( احتمال منتهي شدن ميزان تلاش به عملكرد: رابطه ي تلاش و عملكرد-3
يزاننده و وقتي رفتاري از فرد بروز مي يابد كه هم احتمال دستيابي به آنرا متصور باشد و هم نتيجه انگ
مشوق آنها باشد
احتمال انجام كار، احتمال تحقق هدف و درصد مطلوبيت نتيجه: ميزان تلاش تابع
انگيزش، توانايي و تلاش: عملكرد تابعي است از
نتايج كسب شده و عادلانه بودن برخورد با كاركنان : رضايت تابع
9و 805ص 
:تئوري برابري








افراد می خواهند سازمان با آنها : آدامز
عادلانه رفتار کند
اگر احساس بی عدالتی کنند سعی در 
ایجاد عدالت خواهند کرد
31-2نگاره 
آورده خود به سازمان و دریافتی خود را با 
دیگران مقایسه می کنند
برپايه تئوري برابري، انتخاب يكي از شش گزينه زير توسط
:كارمنداني كه بي عدالتي مي بينند
كاهش تلاش و صرف انرژي... تغيير وروديهايشان. 1
تقاضاي افزايش حقوق يا ارتقا...تغيير دريافتي. 2
ارزيابي مجدد ورودي ها و دريافتي هاي خود... توجيه وضع موجود. 3
زياد كار نكنيد... تاثير بر ديگر كاركنان. 4
جايگزيني افراد مورد مقايسه. 4
ترک خدمت. 5
اهمیت مقایسه اجتماعی
افراد همواره خود را در بطن جامعه و در 
مقایسه با دیگران می بینند
لزوم برخورد عادلانه با آنها
نظریه هدفگذاری
باتعیین هدف می توان افراد را ترغیب به 
کاری کرد
محیط نقش مهمی در تعیین هدف و هدایت 
ه عملکرد انسانها در مسیر اهداف تعیین شد
دارد
افراد هدفمند بهتر از اهداف فاقد هدف کار 
می کنند
د افراد دارای اهداف چالش برانگیز بهتر از افرا
دارای اهداف آسان فعالیت می کنند
توجه به موارد زیر در هدفگذاری
اظ مواردی که در تعیین اهداف بایستی لح) الف
:شوند
اهداف مشخص، دقیق و کمی باشند1.
منطقی و معقول باشند2.
افراد پذیرای اهداف باشند 3.
امید فرد به موفقیت در تحقق هدف4.
عواملی که شدت رابطه میان اهداف و ) ب
):تعدیل کننده ها(عملکرد را تعدیل می کنند 
)دانش، استعداد و تجربه(توان فرد 1.
تعهد به هدف2.
مطلع شدن از نحوه پیشرفت در : بازخور3.
تحقق هدف
ر هرچه کار دشوارت: دشواری و پیچیدگی کار4.
تلاش افراد برای حصول هدف بیشتر می 
شود 
عوامل موثر بر سرعت دستیابی به هدف ) ج
):عوامل میانجی(
هدایت کننده رفتار افراد به سمت انجام 1.
دفعالیت های ضروری برای تحقق هدف باش
ز و هدف چالش بر انگی(تلاش را تقویت کند 2.
)کار پیچیده باشد
هدف باید بر تمایلات بلند مدت فرد اثر 3.
بگذارد
انتقاد
رار فراگرد انگیزش را به صورت ناقص مد نظر ق
می دهد
تفاوت های فردی نادیده گرفته می شود
بر کیفیت عملکرد توجه نمی شود 
)توجه صرف به کمیت عملکرد(
رهبري
:رهبري
.ندرهبري جزء جدايي ناپذير مديريت است و نقش اساسي را در عمليات مدير ايفا مي ك
ي پيتر دراكر معتقد است كه رهبران سازمانها منبع اصلي و نادر هر موسسه به شمار م
.روند
:تعريف رهبري
رهبري عبارت است از عمل اثر گذاري بر افراد به طوري كه از روي تمايل و علاقه براي 
)yrreT egroeG(.       دستيابي به اهداف گروهي تلاش كنند
رهبري هنر يا فرايند نفوذ گذاري بر مردم است به طوري كه از روي ميل و اشتياق 
)… & ,llennodO(.  كوششهايشان را براي رسيدن به هدفهاي گروهي متمركز كنند
:سبك هاي رهبري
.طرح كلي اقدامات رهبر به نحوي كه به وسيله كاركنان برداشت مي شود
.نشان دهنده طرز تفكر، جهان بيني و شخصيت رهبران است
:سبك هاي رهبري به سه نوع تقسيم مي شوند
)pihsredaeL citarcotuA(رهبري استبدادي -
)pihsredaeL citarcomeD(رهبري دموكراتيك -
)pihsredaeL nieR eerF(رهبري عدم مداخله يا آزاد -
):pihsredaeL citarcotuA(رهبري استبدادي 
:رهبر مستبد شخصي است كه
.دستور مي دهد و انتظار دارد كه اوامرش مورد قبول و اجرا واقع شود
.اختيارت و تصميم گيري در نزد وي متمركز است
.چارچوب كار زيردستانش را خود تعيين مي كند
.بر مبناي تهديد و تنبيه با كاركنان رفتار مي كند
.استXمبتني بر تئوري 
):pihsredaeL citarcotuA(رهبري استبدادي 
:مزاياي رهبري استبدادي
.براي كاركنان تازه وارد و بي تجربه بسيار مفيد است
.در هنگام بحران و موقعيت هاي اضطراري منجر به افزايش بازدهي مي شود
كار مي زماني كه مرئوسان مسئوليت نمي پذيرند و يا زماني كه تحت نظارت مستمر بهتر
.كنند، مفيد است
):pihsredaeL citarcotuA(رهبري استبدادي 
:معايب رهبري استبدادي
ايجاد سوء تفاهم و قطع ارتباط به دليل يك طرفه بودن ارتباطات
خطرناک بودن تصميم گيري انفرادي 
عدم احساس تعهد كاركنان نسبت به اهداف سازمان
ب زماني كه كاركنان داراي دانش لازم هستند و به كار تيمي علاقه دارند بسيار نامناس
.است. است
):pihsredaeL citarcomeD(رهبري دموكراتيك 
:رهبر دموكراتيك شخصي است كه
.به نيازها و علايق كاركنان توجه دارد
.اختيارات و تصميم گيري را به صورت غير متمركز اعمال مي كند
.ارتباطات دو طرفه را اعمال مي كند
.كاركنان را تشويق مي كند كه انديشه هاي خود را ارائه كنند
):pihsredaeL citarcomeD(رهبري دموكراتيك 
:مزاياي رهبري دموكراتيك
.افزايش بازدهي و رضايت كاركنان به خاطر اشتراک مساعي كاركنان
.ارضاء نياز به قدر و منزلت كاركنان به خاطر مشاركت آنها در تصميم گيريها
.افزايش تعهد كاركنان نسبت به سازمان
.افزايش اعتماد، همكاري و وفاداري در ميان كاركنان سازمان
.تقويت روحيه كاركنان
):pihsredaeL citarcomeD(رهبري دموكراتيك 
:معايب رهبري دموكراتيك
)هكاركنان مطلع، تحصيلكرده و سازمان يافت(مستلزم وجود شرايط مطلوب در سازمان
در صورت وجود تضاد در سازمان مناسب نيست
.احساس بيگانگي كاركنان در صورتي كه عقايدشان مورد قبول واقع نشود
وقت گير بودن اين روش
):pihsredaeL nieR eerF(رهبري عدم مداخله يا آزاد 
:رهبر عدم مداخله يا آزاد شخصي است كه
.از اعمال قدرت يا دخالت در كارها اجتناب مي كند
.متكي به تيم هاي كاري است
.فقط نقش هماهنگ كننده يا راهنما دارد
.سهم بسيار كمي در تصميم گيري ها دارد
):pihsredaeL nieR eerF(رهبري عدم مداخله يا آزاد 
:مزاياي رهبري عدم مداخله يا آزاد
تأمين حداكثر آزادي فردي و گروهي
.افزايش انگيزه و تقويت روحيه گروهي
.افزايش خلاقيت به خاطر ايجاد محيط كار غير رسمي و آزاد
):pihsredaeL nieR eerF(رهبري عدم مداخله يا آزاد 
:معايب رهبري عدم مداخله يا آزاد
.ممكن است منجر به بي نظمي شود و بازدهي را كاهش دهد
.ممكن است دلسردي و احساس نا امني بوجود آورد
.بعضي از افراد ممكن است منافع خود را برتر از منافع گروه بدانند
:تئوري هاي رهبري
:تئوري هاي رهبري عبارتند از
)dirG laireganaM ehT(تئوري شبكه مديريت -
)مدل پيوستار رهبري(مدل پيوستگي رفتار رهبري -
)ledoM ycnegnitnoC pihsredaeL(مدل اقتضايي رهبري -
)yroehT elcyC efiL(تئوري سيكل زندگي -





























) :dirG laireganaM ehT(تئوري شبكه مديريت 
توسط رابرت بليك و جين موتان
ار حداقل توجه به توليد و كاركنان، حداقل كوشش براي انجام ك): 1–1(مديريت بي خاصيت 
به منظور حفظ عضويت در سازمان
ر احترامحداكثر توجه به توليد و كاركنان، كار تيمي، روابط مبتني ب): 9–9(مديريت گروهي
كار حداقل توجه به توليد و حداكثر توجه به كاركنان، ايجاد شيوه): 1–9(مديريت باشگاهي 
دوستانه و دلپذير 
حداقل توجه به كاركنان و حداكثر توجه به توليد، افزايش ): 9–1(مديريت وظيفه مدار 
كارايي به شرط حداقل دخالت كاركنان
بازدهي از طريق ايجاد توازن بين الزامات كار و حفظ روحيه افراد): 5–5(مديريت ميانه رو 
) :ledoM ycnegnitnoC pihsredaeL(مدل اقتضايي رهبري 
:بر اساس اين مدل سه عامل در رهبري نقش اساسي دارد كه عبارتند از
)روابط شخصي رهبر با اعضاي گروه( روابط رهبر با اعضاي گروه 1.
)درجه شفافيت وظايف و مسئوليت هاي افراد( ساختار وظيفه 2.
)قدرت و اختياري كه شغل رهبر به او مي دهد( قدرت مقام رهبر 3.
.شيوه رهبري پديد مي آيد8از تركيب سه عامل فوق، 
) :ledoM ycnegnitnoC pihsredaeL(مدل اقتضايي رهبري 
.مي باشدCPLدر مدل اقتضايي مهمترين شاخص براي سنجيدن شخصيت رهبر، نمره 
رهبر رابطه مدار= بالا CPL
رهبر وظيفه مدار= پايين CPL
7/5و 1/4نمره بالا بين 
2/2و ½ نمره پايين بين 
) :yroehT elcyC efiL(تئوري سيكل زندگي 
هرسي و بلانچارد
رسي قرار تئوري سيكل زندگي رابطه رفتار رهبر با سطح رشد يافتگي مرئوسان را مورد بر
.مي دهد
.تأكيد بر عوامل رشد رواني كاركنان است
.تمنظور از رشد يافتگي فرد يا گروه، توانايي قبول مسئوليت در هدايت رفتار خود اس
).4s , 3s ,2s ,1s(بر اساس اين تئوري چهار سبك رهبري وجود دارد 
) :yroehT elcyC efiL(تئوري سيكل زندگي 
ه وظيف–مدار قوي رابطه
مدار ضعيف
)قادر اما تمايل ندارند(
اشتراک مساعي
3S
وظيفه –مدار قوي رابطه









ه وظيف–مدار ضعيف رابطه


















) :yroehT elcyC efiL(تئوري سيكل زندگي 
)عدم توانايي و عدم تمايل(1M= 1S= گفتن = وظيفه مدار قوي–رابطه مدار ضعيف 
)عدم توانايي و داشتن تمايل(2M= 2S= قبولاندن = وظيفه مدار قوي –رابطه مدار قوي 
)قادر اما تمايل ندارند(3M= 3S= اشتراک مساعي = وظيفه مدار ضعيف–رابطه مدار قوي 















مراحل اساسي در فرآيند كنترل
استقرار استانداردها
اقدام اصلاحي
عدم نیاز به اقدام 
اصلاحي
اندازه گیري عملكرد




:كنترل قبل از انجام عمليات1(
مي طرح ريزي آنها به گونه ايست كه از وقوع انحرافات جلوگيري-
.كنند
: كنترل در حين انجام عمليات) 2
ي در ويژگي عمده اين نوع كنترل، توانايي اقدام اصلاح-
حين انجام عمليات است






:يرخ–كنترل با استفاده از طرح سؤالات دوجوابه بلي -3
به منظور حصول اطمينان از ادامه فعاليتها اعمال مي-
.شود
توالي در مواردي كه فرآيند توليد يك محصول به طور م-
.صورت مي گيرد، ضروري و مفيد است
رده اين نوع كنترل اشتباهات را در هر مرحله برطرف ك-
.و از تجمع انها در مراحل مختلف جلوگيري مي كند
كنترل كيفيت در هر مرحله توليد: مثال-
را ممكن است وقت گير باشد و امكان سوء استفاده-
.افزايش دهد
:كنترل پس از انجام عمليات) 4
.نتايج اقدامات انجام شده را ارزيابي مي كند-
اده مي نتايج فعاليتها با استانداردهاي معين تطبيق د-
.شوند
ه به عنوان مبنايي براي تشويق يا اعطاي پاداش ب-
.كاركنان در نظر گرفته مي شود
.به كنترل بازخوردي معروف است-
پيشي گرفتن هزينه ها از بودجه: مثال-
ويژگي هاي لازم براي كنترل مؤثر
.كنترل بايد اطلاعات قابل فهم و مفيدي فراهم آورد
.اشدسيستم كنترل بايد ساده، روشن و خالي از ابهام ب-
.كنترل بايد تمام قسمت هاي سازمان را شامل شود-
تا از كنترل بايد انحرافات را به طور سريع گزارش كند
.آثار سوء آنها جلوگيري شود
ي ربط كنترل بايد به گونه اي طرح ريزي شود كه افراد ذ
.بر فعاليت هاي رشته خودشان نظارت داشته باشند
.سيستم كنترل سازمان بايد توازن داشته باشد-
ازمان را كنترل بايد توسط افرادي انجام گيرد كه كل س-
.مي شناسند
.ز شودتأكيد كنترل بايد بر نقاط استراتژيك متمرك
.در كنترل بايد به نتايج توجه شود
هدف نهايي كنترل رسيدن به هدف هاي سازمان است-
.دكنترل از نظر اقتصادي بايد مقرون به صرفه باش
.كنترل بايد قابليت انعطاف داشته باشد
ه بايد به كنترل نبايد صرفاً انحرافات را مشخص كند بلك
.اقدام اصلاحي نيز منجر شود
تكاري سيستم كنترل بايد ساده باشد و در عين حال، دس
.آن مشكل باشد
.كنترل بايد مورد قبول اعضاي سازمان قرار گيرد
انجام سيستم كنترل بايد با همكاري همه افراد متخصص
.گيرد
.رعايت اصل استثناء در كنترل ضروري است
مان فقط انحرافات مهم بايد به نظر مديريت عالي ساز-
.برسد
